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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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Streszczenie: W artykule podjeto probe krytycznej oceny zréwnowazonej karty wynikow.
W zwiazku z tym celem opracowania jest przedstawienie — na tle ewolucji zrdwnowazonej
karty wynikow 1 kolejnych propozycji rozszerzania tej koncepcji przez R.S. Kaplana
i D.P. Nortona — argumentoéw krytycznych dotyczacych zatozen balanced scorecard oraz
stopnia uwzglednienia teorii interesariuszy w pomiarze dokonan. W pierwszej czesci artykutu
zaprezentowano kolejne etapy rozwoju zrownowazonej karty wynikow, w kolejnej czesci
przeanalizowano zatozenia dotyczace zaleznoS$ci przyczynowo-skutkowych migdzy perspek-
tywami oraz sterujacego charakteru balanced scorecard. W ostatniej czesci artykulu wyja-
$niono problemy metodyczne zwigzane ze stosowaniem karty wynikow i wdrazaniem strate-
gii na tle teorii interesariuszy. Prowadzone badania obejmuja zasadniczo krytyczna analize
metodyki balanced scorecard, interpretacje ustalen innych badaczy i wnioskowanie logiczne.

Stowa kluczowe: zréwnowazona karta wynikow, analiza krytyczna.

Summary: The article attempts to critically evaluate Balanced Scorecard. Therefore, the aim
of this paper is to present — taking into account the evolution of Balanced Scorecard and
various proposals by R.S Kaplan and D.P. Norton oriented towards extending this concept —
criticisms regarding the assumptions of Balanced Scorecard and the degree to which
stakeholder heory is taken into account. In the first part of the article the stages of the
development of Balanced Scorecard are presented, in the next section assumptions about
cause-and-effect relationships and control mechanism of Balanced Scorecard are examined.
The last part of the article explains the methodological problems associated with the use of
scorecards and strategy implementation against the stakeholders theory. The research carried
out is generally based on the critical analysis of the Balanced Scorecard methodology,
interpretation of the research findings by other authors and logical reasoning.

Keywords: Balanced Scorecard, critical anylysis.

1. Wstep

Od opublikowania w 1992 r. artykutu [Kaplan, Norton 1992], ktoéry zaprezentowat
podstawowe zatozenia zrownowazonej karty wynikow, mineto niemal éwier¢ wie-
ku. Koncepcja ta przezywata rozne fazy rozwoju, a jej autorzy i propagatorzy wska-
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zuja, ze balanced scorecard to metoda dynamiczna i nieustannie dostosowywana do
zmieniajacych si¢ warunkow dziatania wspotczesnych przedsigbiorstw. Majac na
wzgledzie kolejne doswiadczenia wdrozeniowe, R.S. Kaplan i D.P. Norton rozsze-
rzali przez ponad dwie dekady pierwotna koncepcje zrownowazonej karty wynikow
1 zgtaszali nowe propozycje metodyczne. Wspolczesna koncepcja balanced score-
card jest oparta na kilku fundamentalnych zalozeniach odnoszacych si¢ do zalezno-
sci przyczynowo-skutkowych miedzy jej perspektywami oraz sterujacego charakte-
ru karty, ktora w zamys$le Autorow powinna stanowi¢ fundament zarzadzania
strategicznego i efektywnego wdrazania strategii. Jednak wraz z rosnaca popularno-
$cig zrownowazonej karty wynikow i zwigkszajaca si¢ liczbg publikacji na jej temat,
nasila si¢ krytyka tego podejscia. W zwigzku z tym celem opracowania jest przedsta-
wienie na tle ewolucji zrbwnowazonej karty wynikow argumentow krytycznych do-
tyczacych dwoch podstawowych zatozen tej koncepcji, a takze krytyki dotyczacej
stopnia uwzglednienia teorii interesariuszy w pomiarze dokonan. W artykule wyko-
rzystano gtownie krytyczna analize metodyki balanced scorecard oraz interpretacje
ustalen innych badaczy, a takze wnioskowanie logiczne. Opracowanie podporzadko-
wano uzasadnieniu stwierdzenia, ze zrOwnowazona karta wynikow, pomimo duzego
upowszechnienia w praktyce oraz wbrew zapewnieniom Autordéw, nie jest spojna z
postulowanymi zatozeniami i nie wyczerpuje wszystkich kryteriow, ktore powinny
by¢ spetniane przez nowoczesne systemy zarzadzania dokonaniami.

2. Rozwdj zrownowazonej karty wynikow

Wspolczesnie zdefiniowanie zrownowazonej karty wynikow nie jest zadaniem fa-
twym przede wszystkim ze wzgledu na dynamiczny rozwdj tej koncepcji, ktory trwa
od 1992 r. Mozna jednak wyrozni¢ cztery etapy rozwoju, a tym samym cztery gene-
racje zrownowazonej karty wynikow:

1) BSC jako catosciowa metoda pomiaru dokonan,

2) BSC jako instrument przetozenia strategii na dziatania,

3) BSC jako podstawa organizacji zorientowanej na strategie,

4) BSC jako metoda kwantyfikacji aktywow niematerialnych.

Pierwsza generacje datuje si¢ od opublikowania w 1992 r. artykutu w Harvard
Business Review pt. Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance [Ka-
plan, Norton 1992]. W nastepnym roku na tamach tego czasopisma pojawila sig¢
kolejna publikacja poszerzajaca zakres wiedzy na ten temat [Kaplan, Norton 1993].
W obu opracowaniach R.S. Kaplan i D.P. Norton przedstawili ramowa koncepcje
modelu balanced scorecard jako metody wielowymiarowego pomiaru dokonan
przedsigbiorstwa na podstawie zatozenia, ze mozna uzyskiwac jedynie te rezultaty,
ktore podlegaja pomiarowi (what you measure is what you get). Nalezy podkresli¢,
ze autorzy nie podaja jednoznacznej definicji zrownowazonej karty wynikow, wska-
zujac jedynie, ze balanced scorecard to zbior miernikow:
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1) finansowych i niefinansowych,

2) ograniczonych do liczby z przedziatu od 15 do 20,

3) sklasyfikowanych w grupy opisujace cztery perspektywy dziatania przedsig-
biorstwa,

4) powigzanych ze specyficznymi celami, ktore sa dokumentowane w odpo-
wiednich tabelach, przy czym kazdemu celowi odpowiada jeden lub wigcej mierni-
kow,

5) ktore maja istotne poparcie ze strony menedzerdw najwyzszego szczebla
1 odzwierciedlajg zarowno dostep do informacji strategicznej, jak i znaczenie zaan-
gazowania menedzeréw w komunikacje celow.

Nalezy zauwazy¢, ze pierwsza generacja zrownowazonej karty wynikow jeszcze
nie akcentowata relacji przyczynowych migdzy celami i miernikami oraz poszcze-
gblnymi perspektywami, a takze transmisji migdzy strategia i dzialaniami ukierun-
kowanymi na jej realizacj¢. Koncepcja zrownowazenia dotyczyta prawie wylacznie
zachowania odpowiednich proporcji miedzy miernikami finansowymi i niefinan-
sowymi. W pierwszej generacji balanced scorecard nie uwzglgdniano jeszcze
znaczenia procesOw i dlugoterminowego rozwoju przedsigbiorstwa. R.S. Kaplan
i D.P. Norton nie podejmowali rowniez problemow zwigzanych z doborem mierni-
kéw w przekroju poszczegdlnych perspektyw oraz nie wskazywali na potrzebe uj-
mowania w karcie wynikow dziatan ukierunkowanych na osigganie celow.

Przez kilka nastepnych lat R.S. Kaplan i D.P. Norton prowadzili dalsze badania,
ktore doprowadzity do opublikowania w 1996 r. serii artykutdéw oraz pozycji zwartej
[Kaplan, Norton 1996]. Wydanie tej publikacji stanowito przetom w rozumieniu
zroéwnowazonej karty wynikéw i od tego momentu datuje si¢ druga generacja tej
koncepcji. Poczawszy zatem od 1996 r., Autorzy argumentuja, ze balanced score-
card nie jest wylacznie systemem wielowymiarowego pomiaru dokonan organizacji.
Wyraznie akcentuja strategiczny charakter karty wynikow i przekonuja, ze stanowi
ona metode¢ zarzadzania ukierunkowana na wdrazanie strategii poprzez jej przetoze-
nie na spojny zestaw celow, miernikéw ich osiagania oraz dziatan.

W drugiej generacji balanced scorecard R.S. Kaplan i D.P. Norton zrewidowali
weczesniejsze podej$cie do konstrukcji zrownowazonej karty wynikow, w szczegol-
no$ci w odniesieniu do dwoch perspektyw: wewngtrznej oraz innowacji i uczenia
sie, proponujac podejscie zorientowane na implementacje strategii. Nowe perspek-
tywy odpowiadajg na okreslone pytania strategiczne:

1) perspektywa finansowa (financial perspective) — jak przedsiebiorstwo powin-
no by¢ postrzegane przez wlascicieli, aby mozna byto uzna¢, ze osiagneto sukces
finansowy,

2) perspektywa klienta (customer perspective) — jak przedsigbiorstwo powinno
by¢ postrzegane przez swoich klientow, aby mogto zrealizowac swoja wizje,

3) perspektywa procesow wewnetrznych (internal business process perspective)
— jakie procesy wewnetrzne nalezy doskonali¢, aby usatysfakcjonowac klientow
1 wilascicieli,
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4) perspektywa uczenia si¢ i wzrostu (learning and growth perspective) — jak
utrzymywac zdolno$¢ do zmiany i poprawy efektywnosci w celu zrealizowania wizji
przedsigbiorstwa.

W kazdej z perspektyw okresla si¢ ogolne cele strategiczne przedsiebiorstwa,
mierniki shuzace monitorowaniu stopnia osiggania tych celow, cele szczegdtowe wy-
prowadzone w drodze kwantyfikacji celow ogdlnych oraz zbior dziatan i inicjatyw,
jakie nalezy podjaé, aby osiagna¢ wytyczone cele.

Trzecia generacja zrownowazonej karty wynikdéw powstata okoto 2000 r. i row-
niez znalazta odzwierciedlenie w licznych artykutach [np. Kaplan, Norton 2001].
W publikacjach tych R.S. Kaplan i D.P. Norton argumentuja, ze balanced scorecard
moze stanowi¢ podstawe tzw. organizacji zorientowanej na strategie (strategy-focu-
sed organization).

Kolejna generacja zrownowazonej karty wynikow powstata okoto 2004 r. i od-
znacza si¢ wykorzystaniem mapowania strategicznego przy uwzglednianiu wyko-
rzystania aktywow niematerialnych do tworzenia wartosci [Kaplan, Norton 2004b].
Mapea strategii wyraznie wskazuje na elementy o charakterze niematerialnym, ponie-
waz poprzez sie¢ powigzan miedzy celami zawartymi w réznych perspektywach
wyjasnia wptyw niematerialnych obszarow na efekty, ktore moga by¢ skwantyfiko-
wane finansowo, a odnosza si¢ do kreowania wartosci [Kaplan, Norton 2004a].
W kolejnych publikacjach R.S. Kaplan i D.P. Norton dalej rozwijali koncepcje karty
wynikow, zwracajac uwage m.in. na strategiczne zespolenie (alignment) oraz inte-
gracje (integration) aktywdw niematerialnych ze strategia przedsiebiorstwa, co
moze zapewni¢ uzyskanie synergii organizacyjnej [Kaplan, Norton 2006].

3. Krytyka podstawowych zalozen zrownowazonej karty wynikow

Z wcze$niejszych rozwazan wynika, ze dwa fundamentalne zalozenia zrownowazo-
nej karty wynikow, ktore sg akcentowane przez tworcoOw i propagatorow tej koncep-
cji, mozna opisac nastepujgco:

1) konstrukcja karty wynikow przewiduje wystepowanie silnych zaleznosci
przyczynowo-skutowych migdzy perspektywami,

2) karta wynikow uwzglednia mozliwo$¢ kaskadowania strategii na poziom ope-
racyjny, dzieki czemu moze stuzy¢ jako instrument zarzadzania strategicznego.

Pierwsze z zalozen oznacza istnienie relacji przyczynowo-skutkowych miedzy
kolejnymi perspektywami zrownowazonej karty wynikow. Wedtug Autorow kon-
cepcji mierniki uwzgledniane w perspektywie uczenia si¢ i wzrostu sg nosnikami
miernikow, ktore kalkuluje si¢ w perspektywie proceséw wewngtrznych, a te z kolei
wyzwalaja mierniki perspektywy klienta, ktére determinuja pomiar dokonan w per-
spektywie finansowej. Karta wynikow powinna zatem zawiera¢ zrOwnowazony ze-
staw miernikow wynikowych (lagging indicators) oraz miernikow prowadzacych
(leading indicators). To zalozenie ma istotne znaczenie, poniewaz pomiar w per-
spektywach niefinansowych jest wykorzystywany w celu wyzwolenia rezultatow,
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monitorowanych za pomocg miernikow finansowych. Przyjmuje si¢, ze mierniki fi-
nansowe odzwierciedlaja rezultaty przesztych zdarzen, a mierniki dokonan w per-
spektywach niefinansowych sg niejako no$nikami wielkos$ci finansowych.

Drugie zatozenie zrownowazonej karty wynikéw sprowadza si¢ do stwierdzenia,
ze struktura balanced scorecard wyzwala system sterowania strategicznego (strate-
gic control). Dzieje si¢ tak, poniewaz mozna powiazac cele strategiczne z budzeto-
waniem operacyjnym, skojarzy¢ cele organizacji z celami osobistymi pracownikow
oraz zapewni¢ sprzezenie zwrotne ukierunkowane na doskonalenie strategii. Jak
wskazywano w poprzednim punkcie, R.S. Kaplan i D.P. Norton jednoznacznie argu-
mentuja, ze karta wynikéw umozliwia wprost ,,przetozenie strategii na dzialanie”
(translating strategy into action).

Oba zalozenia sa wspodtczesnie coraz silniej kwestionowane. Jak podaja M. Ja-
kobsen i in. [2010], istnienie zalezno$ci przyczynowo-skutkowych wymaga spetnie-
nia trzech warunkow:

1) zdarzenie A poprzedza w czasie wystapienie zdarzenia B,

2) obserwacja zdarzenia A koniecznie wigze si¢ z pdzniejsza obserwacja zdarze-
nia B,

3) oba zdarzenia moga by¢ obserwowane blisko siebie w czasie i przestrzeni.

Wynika z tego, ze oba zdarzenia w sensie logicznym sg niezalezne, czyli nie
mozna logicznie wyprowadzi¢ wystapienia zdarzenia B z zaistnienia zdarzenia A,
natomiast mozna to zrobi¢ empirycznie. Zaleznos$ci miedzy réznymi zjawiskami nie
moga by¢ jednoczesnie logiczne i przyczyno-skutkowe. Jak argumentuje H. Norreklit
[2000], zalezno$ci miedzy perspektywami zrownowazonej karty wynikow sa jedy-
nie logiczne i trudno wykaza¢ powigzania przyczynowo-skutkowe. Zaleznosc¢ spro-
wadzajgca si¢ do stwierdzenia, ze usatysfakcjonowani klienci przyczyniaja si¢ do
poprawy wynikow finansowych, ma charakter jedynie logiczny, nie za$ empiryczny.
Z faktu, ze lojalni i zadowoleni klienci generujg nizsze koszty 1 wyzsze zyski, nie
mozna wyprowadzi¢ wniosku, ze klienci nielojalni sg nierentowni. Ponadto w prak-
tyce zadowoleni i lojalni klienci mogg przeciez ponawia¢ wielokrotnie zakupy, na-
bywajac przy tym mate ilosci, co niekoniecznie przyczyni si¢ do wzrostu zyskow.
Wiele badan [por. Ittner, Larcker 1998] wskazuje, ze trudno wykaza¢ empirycznie
zaleznosci przyczynowo-skutkowe migdzy zadowoleniem klienta i wynikami finan-
sowymi. Istotnym elementem zatozenia zwigzanego z przyczynowoscig jest czynnik
czasu, przy czym nalezy podkresli¢, ze struktura balanced scorecard nie uwzglgdnia
tego czynnika bezposrednio. Dokonania przedsigbiorstwa monitorowane za pomoca
miernikoéw wynikowych ujawniajg si¢ w réoznych momentach, poniewaz dziatania
wykonywane w ramach czterech perspektyw nie sa wykonywane jednocze$nie.
Przyktadowo, efekty dziatan mierzonych w ramach perspektywy uczenia si¢ i wzro-
stu mogg by¢ monitorowane w czasie biezgcym, natomiast ewentualne korzysci fi-
nansowe moga by¢ znaczaco odroczone w czasie i zauwazalne po wielu latach.

Drugie z zatozen, odnoszace si¢ do sterujacego charakteru zrownowazonej karty
wynikow, jest rowniez poddawane krytyce. H. Norreklit [2000] stwierdza, ze model
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sterowania w ujeciu R.S. Kaplana i D.P. Nortona jest hierarchiczny, innymi stowy,
odgérno-oddolny (top-down), i nie mozna go uzna¢ za dobrze osadzony w dyna-
micznie zmieniajgcym si¢ otoczeniu. Procesy sterowania powinny by¢ bardziej inter-
aktywne juz na etapie formutowania strategii, w fazie projektowania karty wyni-
kéw 1 wreszcie pdzniejszego wdrozenia. Rowniez zdaniem R. Simonsa podejscie
typowe dla BSC mozna scharakteryzowac okresleniem ,,hierarchiczne, odgorne ste-
rowanie”. Takie sterowanie ogranicza inicjatywe¢ pracownikow, zmniejsza ich zaan-
gazowanie, motywacje do dzialania oraz inicjatywe. Nalezy zatem odejs¢ od modelu
sterowania, gdzie posiadaczem informacji jest zarzad, ktory planuje i decyduje,
a nastepnie te ustalenia przekazuje na nizsze szczeble zarzadzania. Odgorne stero-
wanie rodzi po prostu pokuse manipulacji na nizszych szczeblach struktury organi-
zacyjnej 1 dostosowywania wynikow do oczekiwan menedzerow i wlascicieli.

Takie hierarchiczne myslenie jest charakterystyczne dla tradycyjnego pojmowa-
nia sterowania kierowniczego spojnego z ujeciem R.N. Anthony’ego [Anthony, Go-
vindarajan 2004], zgodnie z ktorym cele sg z gory ustalone, wyniki sg porownywane
z obecnymi celami, a istotne odchylenia sg raportowane menedzerom w zwigzku
z potrzeba podjecia dziatan naprawczych. W tym ujeciu zaktada sie, ze strategia
stanowi ograniczenie sterowania, poniewaz jest ona akceptowana przez menedze-
row najwyzszych szczebli, szczegoétowe plany realizacyjne sa komunikowane na
nizsze szczeble struktury organizacyjnej, a wreszcie formalne mechanizmy kontroli
sa wykorzystywane do informowania menedzerow wyzszego szczebla o tym, czy
wykonywane dziatania i uzyskiwane wyniki sg zgodne z zatozonym planem. Taki
pomiar dokonan jest czgsto uznawany za dysfunkcjonalny, gdyz menedzerowie
moga maksymalizowac swoje krotkoterminowe korzysci kosztem celow strategicz-
nych calego przedsigbiorstwa. Przyktadowo, kaskadowanie pomiaru dokonan na
poziom operacyjny przy jednoczesnym stosowaniu rachunku kosztow standardo-
wych moze prowadzi¢ do wytwarzania produktow o niskiej jakosci w duzych par-
tiach 1 tym samym utrzymywania wysokiego poziomu zapasow. Menedzerowie od-
powiedzialni za procesy inwestycyjne mogg z kolei odrzuca¢ projekty o duzym
potencjale strategicznym, akceptujgce krotkoterminowe zyski. W tym kontekscie
zroéwnowazona karta wynikow nie wpisuje si¢ w postulaty R. Simonsa, ktory zmie-
niajgc rozumienie sterowania kierowniczego, definiuje je jako ,,formalne, informa-
cyjne procedury, wykorzystywane przez menedzerow do utrzymywania lub modyfi-
kowania wzorcow w zakresie dziatan organizacyjnych” [Simons 1987].

4. Krytyka zr6wnowazonej karty wynikow
w kontekscie teorii interesariuszy

Zroéwnowazona karta wynikow jest ukierunkowana przede wszystkim na potrzeby
realizacji strategii z punktu widzenia wilascicieli przedsigbiorstwa. Z tych powodow
juz w pierwszej wersji R.S. Kaplan i D.P. Norton zaproponowali perspektywe finan-
sowa, w ramach ktorej dochodzi do kwantyfikacji celéw finansowych z punktu wi-



Krytyka zrownowazonej karty wynikow 331

dzenia dawcow kapitatu wiasnego i wykorzystuje si¢ mierniki, takie jak stopa zwro-
tu z kapitatu wtasnego (ROE), saldo wolnych przeptywow pieni¢znych (FCF) czy
tez ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA). Paradygmat kreowania wartosci dla wia-
Scicieli i koncepcja zarzadzania przez wartos¢ jest obecnie kwestionowana i coraz
wieksza popularnos¢ zdobywa teoria interesariuszy (stakeholder theory), ktora po-
winna uwzglednia¢ potrzeby m.in. pracownikow, klientow, dostawcow, wierzycieli,
spotecznosci lokalnych, panstwa, a nawet wymagania zwigzane z ochrong srodowi-
ska naturalnego. Coraz wigksze znaczenie teorii interesariuszy stawia nowe wyzwa-
nia przed rachunkowos$cig i sprawozdawczoscia, w tym raportowaniem dokonan z
uwzglednieniem interesariuszy. Termin ,,interesariusze” (stakeholders) zostat wpro-
wadzony przez Stanford Research Institute w 1963 r. i odnosit si¢ pierwotnie do
,»Zrup, bez ktorych wsparcia organizacja zaprzestalaby istnie¢”. W latach siedem-
dziesiatych ubiegtego wieku koncepcja ta byta rozwijana przez przedstawicieli po-
dejécia systemowego, glownie R. Ackoffa. Nastepnie w latach osiemdziesigtych
byta poglebiana m.in. przez R.E. Freemana i jego wspotpracownikow, ktorzy zapro-
ponowali nowg definicj¢. Wedhug tych Autoréw w szerszym znaczeniu interesariu-
sze stanowia kazda grupg osob lub indywidualne osoby, ktore wywieraja wptyw na
osigganie celow przedsigbiorstwa lub ktore podlegaja oddziatywaniu za strony orga-
nizacji osiggajacych swoje cele. W ujeciu waskim interesariusze oznaczaja nato-
miast kazda grupe oséb lub indywidualne osoby, od ktorych zalezy przetrwanie or-
ganizacji [Freeman, Reed 1983].

Kwestie dotyczace uwzglednienia interesariuszy na potrzeby projektowania sys-
temow zarzadzania dokonaniami sg w roznym stopniu akcentowane przez badaczy.
Jedna z prob syntetycznego uporzadkowania kryteriow, ktore powinny by¢ przyjete
zardwno do projektowania, jak i oceny przydatnosci systemow performance mana-
gement, jest nastepujaca [Nita 2008]:

1) spdjnos¢ ze strategig organizacji,

2) orientacja na interesariuszy skupionych wokot przedsigbiorstwa,

3) wieloaspektowy (zréwnowazony) pomiar i ocena dokonan,

4) uwzglednienie krytycznych czynnikow sukcesu,

5) stymulowanie organizacyjnego uczenia si¢ i ciaglego doskonalenia,
6) umozliwianie raportowania dokonan,

7) pomiar na roznych szczeblach struktury organizacyjnej,

8) orientacja na przysztos¢ i planowanie,

9) sterujacy charakter,

10) uwzglednienie motywowania pracownikow.

Nalezy uzna¢, ze zrbwnowazona karta wynikow nie spetnia drugiego z kryte-
ridw, poniewaz uwzglednia w zasadzie wiascicieli, ktorych cele finansowe sg repre-
zentowane w perspektywie finansowej, oraz klientow. Nalezy jednak nadmienié, ze
perspektywa klientéw jest wbudowana w zalozenie, zgodnie z ktorym satysfakcja
klientow ma zwieksza¢ przychody i w konsekwencji poprawiac¢ kondycj¢ finansowa
przedsigbiorstwa z punktu widzenia wtascicieli. Taki poglad podzielaja rowniez
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m.in. A. Neely i C. Adams, ktorzy twierdzg, ze formutowanie strategii i projektowanie
systemu pomiaru dokonan nalezy rozpoczyna¢ dopiero po zidentyfikowaniu intere-
sariuszy przedsiebiorstwa oraz okresleniu ich potrzeb i oczekiwan [Neely, Adams
2000]. Wyprowadzanie miernikow dokonan bezposrednio z istniejacej strategii jest
nieporozumieniem, poniewaz owe mierniki powinny by¢ zorientowane na podaza-
nie organizacji we wlasciwym kierunku, ktory wynika przede wszystkim z analizy
stakeholders, a nastgpnie ze strategii. Innymi stowy, zanim przedsigbiorstwo dokona
wyboru odpowiednich miernikow, powinno zrewidowac istniejgcg strategic z
uwzglednieniem interesariuszy. A. Neely stwierdza jednoznacznie, Ze pierwsze py-
tanie, jakie nalezy zada¢, nie powinno brzmiec¢: ,,jaka jest strategia przedsi¢biorstwa
i jak ja mierzy¢?”, lecz ,,kim sa interesariusze, ktorym nalezy dostarcza¢ warto$¢?”
[Powell 2004].

5. Podsumowanie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, ze zrbwnowazona karta wynikow, ktora po-
czatkowo byta traktowana wytacznie jako wieloaspektowy system pomiaru doko-
nan, jest obecnie traktowana bardzo szeroko jako cato$ciowy system zarzadzania
strategicznego. R.S. Kaplan i D.P. Norton, rozwijajac t¢ koncepcje, argumentu;ja,
ze pozwala nie tylko na kaskadowanie strategii na poziom dziatalnosci operacyjnej,
lecz rOwniez mapowanie strategiczne oraz tzw. strategiczne zespolenie (alignment)
1 integracje (integration) aktywow niematerialnych ze strategig przedsigbiorstwa, co
sprzyja uzyskaniu synergii organizacyjnej. Po wielu latach wdrazania i stosowania
karty wynikoéw w praktyce coraz czesciej pojawiajg si¢ gltosy krytyczne. Okazuje si¢
bowiem, ze bardzo trudno udowodni¢ empirycznie zalezno$ci przyczynowo-skutko-
we migdzy perspektywami karty wynikow, a zwigzki postulowane przez R.S. Kapla-
na i D.P. Nortona majg charakter gldwnie logiczny. Ponadto sterujgca rola balanced
scorecard 1 jej silne znaczenie strategiczne jest rowniez kwestionowane, a hierar-
chiczne odgoérno-oddolne sterowanie wyzwala w praktyce wiele dysfunkcjonalnych
zachowan. Wreszcie trudno uzna¢, ze metodyka zrownowazonej karty wynikow
wpisuje si¢ w nurt teorii interesariuszy, gdyz jest podporzadkowana interesom jedne;j
grupy interesariuszy, ktorej przedstawicielami w przedsigbiorstwach zorientowa-
nych sg wiasciciele.
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